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Voorwoord

De gedachte een proefschrift te schrijven ontstond in 1994 door een vraag van mijn 
afstudeerbegeleider aan de faculteit Bedrijfskunde van de Erasmus Universiteit 
 Rotterdam, professor Berend Wierenga. Bij mijn afstuderen nodigde hij mij uit om te 
promoveren op mijn scriptieonderwerp. Mijn interesse was gewekt, maar ik wilde eerst 
zelf ondernemen en het bedrijfsleven in. In 2012 ontmoette ik professor Anton 
 Cozijnsen, lid van de Academic Board van NCOI University. Hij vroeg of ik zelf geen 
interesse had om te promoveren. Lang hoefde ik niet na te denken: nu was eindelijk de 
tijd gekomen echt aan de gang te gaan met deze langgekoesterde wens. Inmiddels had 
ik een carrière van ruim twintig jaar achter de rug als ondernemer en oprichter van de 
NCOI Groep. In deze periode heb ik veel succesvolle ondernemers en diverse Chief 
Executive Officers (CEO’s) van grote organisaties mogen ontmoeten. Wat mij al langer 
intrigeerde: waarom halen bepaalde mensen de top wel en andere niet. Waar ligt dat 
aan? Daarnaast ben ik geïnteresseerd in verschillen tussen CEO’s en ondernemers. Zijn 
ondernemers anders dan professionele topmanagers? Hebben ze andere persoonlijk
heden? Leiden ze hun bedrijf anders? Hebben ze een andere focus? Binnen NCOI 
Groep is ambitie de belangrijkste kernwaarde. Een waarde die voor mij persoonlijk 
eveneens erg belangrijk is. Ik ben dan ook buitengewoon geïnteresseerd in de vraag hoe 
hoog de topleiders van Nederland de lat leggen.
 Vanuit deze verschillende uitgangspunten en interesses is uiteindelijk dit onderzoek 
tot stand gekomen: een onderzoek naar de verschillen in persoonlijkheid, leiderschap 
en strategische oriëntatie tussen professionele CEO’s en topondernemers in Nederland. 
Een bijzonder boeiend thema, waar gek genoeg nog maar weinig (vergelijkend) onder
zoek naar gedaan is.
 Toen ik mijn onderwerp eenmaal had, volgde een jarenlange periode van literatuur
onderzoek, dataverzameling en rapportage van resultaten. Mijn vader zei vaak: ‘Door
zettingsvermogen begint waar het leuk zijn ophoudt.’ Die wijsheid ging ook bij dit 
onderzoekstraject op. Het vraagt veel doorzettingsvermogen en discipline om een der
gelijk onderzoek op te zetten, uit te voeren en af te ronden, naast een drukke baan en 
gezin. Uiteindelijk maakt dit de voldoening als het eenmaal gelukt is des te groter. Ook 
bij mij ontbreekt de nodige ‘need for achievement’ niet: een belangrijke persoonlijk
heidstrek van succesvolle leiders, zo blijkt uit dit onderzoek.

Het doen van dit onderzoek heeft me heel veel gebracht. Het was buitengewoon boei
end om na die twintig jaar ondernemerschap diep de wetenschappelijke literatuur in te 
duiken en een brug te slaan tussen wetenschap en praktijk. Dit avontuur heeft van mij 
een betere ondernemer gemaakt. Kennis van en inzicht in succesvol leiderschap heeft 
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veel praktische kanten, die ik zelf direct kan toepassen in mijn dagelijks werk. Door 
meer kennis en inzicht te ontwikkelen in relevante persoonlijkheidskenmerken voor 
succesvol leiderschap, leiderschapsstijlen en strategische oriëntaties heb ik hiermee 
managers, jonge trainees en aankomend talent binnen mijn eigen organisatie kunnen 
inspireren en motiveren in de ontwikkeling van hun eigen leiderschapskwaliteiten. 
 Het was bijzonder inspirerend om met Nederlandse ‘captains of industry’ uitgebreid 
in gesprek te gaan over hun visie op leiderschap. Het onderwerp van dit promotieon
derzoek voelde soms als een vrijbrief om van alles te kunnen vragen aan deze CEO’s en 
ondernemers. Het was intrigerend te zien dat het veelal totaal verschillende persoonlijk
heden betrof, maar dat er ook heel veel overeenkomsten zijn. Het zijn allemaal zeer 
gedreven personen, ambitieus en resultaatgericht. Leiders die zich zonder uitzondering 
al vroeg in hun carrière onderscheidden en die ook vaak al vroeg in hun carrière grote 
verantwoordelijkheden kregen. Leiders met een duidelijke eigen visie, een sterk ontwik
keld executievermogen en de gave om ingewikkelde zaken simpel te maken. Bovendien 
zo blijkt, in staat om mensen te verbinden en mee te krijgen voor hun eigen visie en 
ideeën. Het is duidelijk dat al deze mensen talenten hebben die een voorwaarde zijn om 
succesvol te worden.
 Het werken aan deze dissertatie was een onvergetelijke en zeer leerzame ervaring! 
Deze gesprekken waren niet alleen bijzonder waardevol bij de interpretatie van de 
onderzoeksresultaten. Ze hebben mij persoonlijk veel boeiende inzichten en concrete 
tips gegeven die ik direct kon toepassen binnen mijn eigen organisatie. De combinatie 
van visieontwikkeling, zaken simpel houden en executievermogen is hierbij wel de 
belangrijkste gemene deler. Jammer genoeg bestaat er nog een redelijk grote kloof tus
sen wetenschap en praktijk; er zijn helaas weinig gepromoveerde topondernemers en 
CEO’s. Het zou mooi zijn als meer topondernemers en topCEO’s zich waagden aan 
zo’n bijzondere onderneming als het maken van een proefschrift. Met al hun ervaring 
kunnen zij bij uitstek een brug slaan tussen wetenschap en praktijk, tussen bedrijfsleven 
en universiteit. Moge mijn intellectuele exercitie daartoe als inspiratie dienen en de 
komende jaren navolging krijgen.

Dit onderzoek had ik nooit kunnen afronden zonder de hulp van heel veel kundige en 
lieve mensen. Ferry Olie heeft mij geholpen met het digitaliseren van de vragenlijsten. 
Jiska Lemmens en Ilona de Jong waren een belangrijke ondersteuning bij het verzame
len en verzenden van alle vragenlijsten en het plannen van alle interviews. Wilco Jiskoot 
wil ik hartelijk bedanken voor het openstellen van zijn grote netwerk van captains of 
industry in Nederland. Peter Dekker wil ik bedanken voor zijn ondersteuning bij het 
uitvoeren van de verschillende complexe statistische analyses. Eric Barends van het 
Center for EvidenceBased Management wil ik bedanken voor zijn adviezen bij het 
uitvoeren van de Rapid Evidence Assessment (REA) in dit onderzoek. Ook wil ik 
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v o o r w o o r dv o o r w o o r d

Vittorio Busato hartelijk danken voor het redactionele werk en zijn motiverende bena
dering om vooral door te gaan. Lotte van den Berg, uitgever van Concept uitgeefgroep, 
wil ik bedanken voor het uitgeven van dit proefschrift. Ten slotte ben ik alle captains of 
industry en opinion leaders die hebben meegewerkt aan dit onderzoek, bijzonder dank
baar dat zij hun spaarzame tijd hebben willen besteden aan het invullen van de vragen
lijsten en het meewerken aan de interviews.
 Bijzonder erkentelijk ben ik professor Anton Cozijnsen. Hij was voor mij de grote 
inspirator om dit onderzoek te starten. Zijn onophoudelijk enthousiasme voor het 
onderzoeksonderwerp en het onderzoek zelf was bijzonder inspirerend. Mijn eerste 
promotor professor Steven ten Have ben ik zeer dankbaar. Zonder hem was deze pro
motie nooit tot een succesvolle afronding gekomen. Hij heeft mij toegewijd en betrok
ken begeleid, steeds met aandacht voor de kwaliteit van mijn onderzoeksproces en 
gericht op het eindresultaat. Daarbij was hij altijd constructief, opbouwend en motive
rend. Professor Erik van de Loo, mijn tweede promotor, wil ik nadrukkelijk danken 
voor het in mij gestelde vertrouwen en zijn bereidheid mij te steunen gedurende dit 
voor mij zo belangrijke en uitdagende traject.
 Ten slotte wil ik de belangrijkste en meest dierbare mensen in mijn leven bedanken: 
mijn vrouw Marinel en mijn drie kinderen Laura, Julian en Floris. Zonder jullie had ik 
dit onderzoek nooit kunnen doen. Al die vakanties, avonden en weekenden waarin 
jullie mij bezig zagen met pakketten wetenschappelijke publicaties of achter de laptop 
zagen schrijven, was ik er niet voor jullie. Jullie zijn me echter altijd blijven steunen om 
het onderzoek af te ronden. Heel veel dank daarvoor!

Robert van Zanten
18 maart 2019
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Vooronderzoek1.1 Aanleiding

De aanleiding voor deze dissertatie is een autobiografische. Ik ben zelf ondernemer en 
heb in een periode van twintig jaar de grootste onderwijsorganisatie van Nederland 
opgebouwd – NCOI – met een jaaromzet van 250 miljoen euro. Letterlijk alleen 
begonnen op een zolderkamertje in 1996, geef ik inmiddels als CEO leiding aan zo’n 
2200 vaste medewerkers en zijn er op freelancebasis ongeveer 4500 docenten en trai-
ners verbonden aan de organisatie. 

In de afgelopen twintig jaar als ondernemer heb ik veel CEO’s van grote organisaties 
mogen ontmoeten en ook veel succesvolle ondernemers1. CEO’s en ondernemers zijn 
heel gedreven, zo is mijn observatie, maar vanuit een andere oriëntatie. Kan ik dat ook 
wetenschappelijk, en dus met meer distantie, onderbouwen, zo vroeg ik mijzelf steeds 
nadrukkelijker af? Is er überhaupt veel onderzoek gedaan waarin topondernemers en top-
CEO’s met elkaar worden vergeleken? Is er met een eigen vergelijkende, empirische studie 
tussen ondernemers en CEO’s een brug te slaan tussen wetenschap en praktijk? 

De ondernemers die ik ken (mijzelf incluis), zitten midden in hun business, bemoeien 
zich intensief met productontwikkeling, klanten etc. De CEO’s die ik ken zijn intelligent, 
strak georganiseerd en managen hun carrière. In hun rol als CEO hebben ze een grotere 
interne focus, managen ze stakeholders en aandeelhouders, zijn ze meer met Excel bezig. 
Ik heb van dichtbij meegemaakt hoe mijn eigen broer een fantastische carrière heeft 
gemaakt en uiteindelijk CEO is geworden van een beursgenoteerd miljardenconcern. Dat 
is een proces van twintig jaar geweest waarin hij binnen een zeer professionele context 
stapsgewijs richting de top is gegaan. In diezelfde twintig jaar was ik hands-on bezig een 
bedrijf op te bouwen. Het bijzondere is dat wanneer je eigen organisatie groter wordt, je 
rol meer gaat veranderen van ondernemer naar CEO. Persoonlijk zie ik dit als een bedrei-
ging voor het succes van mijn onderneming, van mijn eigen vrijheid en creativiteit als 
ondernemer misschien zelfs wel. CEO’s lopen naar mijn mening het risico dat ze een te 
grote interne focus krijgen in een complexe context. Recente studies van Bain & Com-
pany tonen dit ook aan (Zook & Allen, 2016).

Zelf ben ik, als ondernemer én als CEO, dus een representant van de doelgroep van 
dit onderzoek. Dit heeft als onvermijdelijk nadeel dat ik als onderzoeker biased ben. 

1  Ik gebruik in deze dissertatie termen als ‘CEO’, ‘professionele CEO’ en ‘manager’ als min of 
meer uitwisselbare begrippen. Uiteraard realiseer ik mij dat deze termen in strikte zin geen syno-
niemen zijn, maar in het licht van de operationele definities in dit onderzoek (zie paragraaf 5.3), 
zijn de onderlinge verschillen hier niet relevant.

Hoofdstuk 1.  Persoonlijke oriëntatie
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Middels een zorgvuldige onderzoeksstrategie – zie de toelichting bij figuur 1.1 – heb ik 
(zo veel mogelijk) proberen te voorkomen dat dit de objectiviteit van de onderzoeksresul-
taten heeft beïnvloed. Ik volg dan ook expliciet de aanbeveling op van De Groot (1961, 
p.55) om onderzoek dat gedeeltelijk exploratief en gedeeltelijk toetsend is ‘streng uit 
elkaar te houden.’ Anderzijds ben ik als onderzoeker zelf ook expert op het onderwerp en 
wellicht bij uitstek juist geschikt om een brug tussen wetenschap en praktijk te slaan. 
Niettemin zal ik trachten zo kritisch mogelijk te zijn bij de interpretatie van de resultaten, 
om zo de noodzakelijke wetenschappelijke distantie te houden en te wijzen op de beper-
kingen die onderhavig onderzoek nu eenmaal met zich meebrengen. Die beperkingen 
zullen ook waar mogelijk worden geadresseerd. 

In de oriëntatiefase van mijn onderzoek heb ik eerst, alvorens de literatuur in te duiken, 
mijn eigen ideeën en observaties vanuit mijn ervaring als ondernemer als uitgangspunt geno-
men, om zo tot een eerste opsomming te komen van mogelijke verschillen tussen succesvolle 
ondernemers en succesvolle managers die de top hebben weten te bereiken als CEO van een 
grote organisatie. Deze ideeën en observaties heb ik, om ze in deze oriënterende fase van mijn 
onderzoek scherper te krijgen ook voorgelegd aan negen experts van wie er 3 ondernemer 
zijn en 6 CEO of lid van een Raad van Bestuur van een beursgenoteerd bedrijf (zie bijlage 1 
voor de lijst met 9 experts en hun functie). Dat resulteerde in een aantal aspecten die ik als 
mogelijk verklarende factoren zie voor verschillen tussen ondernemers en CEO’s en die ik 
wetenschappelijk verder wil onderzoeken. Het betreft de volgende vijf aspecten:

1. Persoonlijkheidskenmerken

Op een aantal facetten verwacht ik verschillen in persoonlijkheidskenmerken en moti-
vatiefactoren tussen ondernemers en CEO’s. Dit wordt ook bevestigd in de gesprekken 
met de negen experts. De algemene opinie onder de negen geïnterviewden is dat onder-
nemers en CEO’s verschillende persoonlijkheden hebben en dus ook verschillen in 
persoonlijkheidskenmerken. 

Een ondernemer heeft grotere behoefte aan zelfstandigheid en is bereid meer 
risico te nemen 
Een belangrijk verschil tussen ondernemers en succesvolle managers ligt wellicht in de 
behoefte aan onafhankelijkheid en volledige autonomie. Bij een ondernemer is deze 
drang zo sterk dat hij ook risico durft te nemen. Dit risico durven nemen is mogelijk 
een belangrijke factor die verschillen tussen ondernemers en CEO’s kan verklaren. 

Een ondernemer heeft een grotere prestatiedrang en wil om te winnen
Ondernemers lijken nog sterker dan managers een drive te hebben om te presteren en 
een enorme wil om te winnen. Het gaat tenslotte om hun eigen bedrijf. Voor veel 
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